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2 Resumo 
O objetivo principal deste estudo é caracterizar o cliente bancário e determinar as 
motivações que o levam a abandonar a relação com o seu banco principal. Desta forma, 
pretende-se apoiar os bancos a melhorarem a sua forma de gestão e investirem 
eficazmente nesta área, uma vez que os inquéritos de satisfação ou a perceção dos 
colaboradores com papel de relação com cliente tendem a produzir resultados pouco 
consistentes.  
Dos resultados obtidos foi possível identificar que os clientes que pensam em mudar de 
banco há mais de seis meses são clientes na faixa etária dos 36 anos com antiguidade de 
relação de cerca de 12 anos. São clientes que desenvolvem atividade como quadros 
médios e que detêm crédito habitação. São indivíduos que apresentam menor satisfação 
e identificação com o banco e com maior inércia na procura de outras instituições. 
Depositam na imagem e credibilidade do banco o seu maior argumento para uma 
eventual mudança. 
Por outro lado, os clientes que pertencem a uma faixa etária mais elevada, com maior 
antiguidade de relação com o seu banco principal, que desempenham funções de 
quadros superiores e com habitação própria nunca pensaram em mudar de banco. Estes 
indivíduos depositam na qualidade da oferta e soluções que o banco oferece, a principal 
razão para uma eventual mudança. São clientes que se encontram mais identificados 
com o banco e com menor inércia na procura de outra instituição relativamente ao 
grupo anterior. 
Foi também possível concluir que à medida que a satisfação e a antiguidade aumentam, 
diminui a tendência para o cliente abandonar o banco. Neste estudo não se verificou 
qualquer relevância relativamente ao atributo idade face à tendência de mudar de banco, 
pese embora a idade dos indivíduos surja como atributo relevante em alguma da 
bibliografia consultada. 
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3 Abstract 
The main objective for this studie is to mark the cliente and determine the motivations 
to end the relation with his main bank. In this way, we want to support companies to 
improve their management and do better investments in this área, considering that 
satisfaction surveys and the perception of the workers with cliente relation paper tend to 
create less consistent results. 
With this results it was possible to identify that teh clientes wich thaught in changing 
bank, more thant six monthes ago, are in the age of 36 and are connected to the bank for 
twelve years. Professionaly they have medium positions and have a mortgage. They are 
less satisfied and identified with the bank and developed greater passivity in seeking a 
new bank. These individuals look forward for greater image ans reputation when they 
think in changing. 
By the other side, older clientes, with longer connection to the bank, with higher 
positions and without a mortgage don’t think changing banques. These individuals look 
forward for quality in products and services provided when tney think in changing 
banques. These clientes are more identified and evidence less passivity for seeking a 
new bank. 
It was also possible to conclude  that when satisfaction and antiquity increases, it 
decreases the inclination to change bank. In this study, it was not possible to prove that 
age is important for the results, facing information in bibliography. 
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Introdução 
A falência do Lehman Brothers em Setembro de 2008, que deixou a descoberto uma 
crise financeira originada pelo subprime, causou um impacto nas instituições 
financeiras europeias e americanas que tiveram de enfrentar dificuldades ao nível de 
solvabilidade e mais recentemente deparam-se com desafios ao nível de rentabilidade. 
Em Portugal, - num contexto agravado pela necessidade de apoio externo e consequente 
desenvolvimento de um programa de reajustamento monitorizado pelo Fundo 
Monetário Internacional, Banco Central Europeu e Comissão Europeia - o setor da 
banca desenvolveu a sua atividade no últimos três anos altamente pressionado quer ao 
nível de liquidez, quer ao nível da margem gerada, verificando-se quebras na margem 
do produto bancário decorrente da maior necessidade de criação de provisões para 
imparidades, menor concessão de crédito e da menor procura de serviços por parte dos 
consumidores. 
Dada a complexidade, competitividade e dinâmica no setor da banca, as diferenças 
residuais ao nível de produtos e serviços aliadas a uma exigência crescente por parte dos 
clientes levaram a uma pressão sobre a forma de desenvolvimento deste mesmo 
negócio. A banca tradicional orientada para o produto evoluiu atualmente para uma 
perspectiva de orientação para o cliente de acordo com os princípio básicos do 
marketing relacional, colocando o foco na fidelização de clientes (Beerli, Martín, & 
Quintana, 2004).  
Grande parte da oferta financeira é similar e, nesse sentido, é possível afirmar que é 
pouco provável que um cliente seja impressionado e influenciável por atributos de 
produtos core, quando as instituições disponibilizam oferta similar (Barnes & Howlett, 
1998). No período pós-crise, a banca passou a depender da sua rede de retalho para 
captar recursos que permitam reforçar os ativos. Neste contexto, a banca de retalho tem 
de voltar ao básico baseando os seus negócios em ativos e depósitos (Leichfuss et	  al., 
2010).  
 Neste sentido, a generalidade dos bancos em Portugal procura inverter a tendência de 
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resultados negativos. Para esse efeito as instituições bancárias tomam medidas em 
diversas áreas, mas com maior incidência na redução de custos, limitando o número de 
espaços/sucursais, numa tentativa de adaptar a própria estrutura das redes comerciais à 
nova dimensão do mercado e obter uma maior eficácia e criação de valor na gestão dos 
seus clientes. 
De acordo com os dados recolhidos na base de dados do Fundo Monetário 
Internacional, e apresentados na Figura 1.1, é possível verificar que o número de 
instituições bancárias disponíveis por cada 1.000 km2 regista uma redução em 2011, 
invertendo uma tendência de crescimento nos três anos anteriores. De forma semelhante 
pode-se verificar uma redução na disponibilidade de sucursais por cada 100.000 
habitantes. Também ao nível de meios automáticos disponibilizados é visível uma 
diminuição para níveis de 2007. 
	  
Tabela 1 Country Level Key Indicators – Geographical Outreach – Portugal 
Fonte: Financial Access Survey (FAS) – dados extraídos do FMI 
Esta redução verificada na dimensão das redes comerciais segue uma tendência de 
diminuição de clientes consumidores de serviços financeiros. De acordo com os dados 
recolhidos, é possível verificar que o número de contas de depósitos por cada 1.000 
pessoas, registou uma redução acentuada em 2012, tal como o número de clientes com 
crédito por cada 1.000 pessoas invertendo uma tendência de crescimento que se 
verificava desde 2007.   
	  
Tabela 2 Country Level Key Indicators – Number of branches, excluding hedquarters – Portugal 
Fonte: Financial Access Survey (FAS) – dados extraídos do FMI 
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Tabela 3 Country Level Key Indicators – Number of ATM’s – Portugal 
Fonte: Financial Access Survey (FAS) – dados extraídos do FMI 
Os volumes de depósitos e crédito apresentam comportamentos distintos. Neste caso, e 
numa comparação face ao PIB nacional, verificamos que o volume de depósitos (em 
percentagem do PIB) apresenta um crescimento desde 2004, pese embora se verifique 
uma redução no ano de 2007. Na rubrica de crédito, a tendência de crescimento 
interrompe-se em 2009, a partir do qual o volume de crédito contraído pelos clientes 
particulares em instituições financeiras comerciais diminui de ano para ano. 
	  
Tabela 4 Country Level Key Indicators – Use of financial services – Portugal 
Fonte: Financial Access Survey (FAS) – dados extraídos do FMI 
É neste cenário de redução de dimensão, tanto ao nível de clientes, como ao nível de 
volumes que os resultados líquidos dos bancos em Portugal apresentam perdas face aos 
anos de 2007, 2008 e 2009. Estes resultados encontram-se pressionados por diversos 
fatores como: provisões para crédito vencido; custo de capital; e redução da margem do 
produto bancário. Assim, a banca nacional, procura optimizar a sua estrutura de forma a 
responder à redução quer em clientes, quer em volumes evidenciadas pelos dados 
apresentados. 
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Nesse sentido, e tendo como enfoque a necessidade de reapresentar resultados líquidos 
positivos ou crescentes, as instituições financeiras procuram extrair o máximo valor de 
cada um dos seus clientes. Considerando que a tendência de 2012 demonstrou uma 
quebra significativa ao nível de clientes, - encerrando estes a sua relação por motivos 
que poderão ter origem em fatores como insatisfação, fatores humanos ou de preço - 
torna-se relevante que estas mesmas instituições adotem medidas preventivas e de 
controlo dos clientes em risco de abandono. Numa perspectiva de otimização e eficácia 
ao nível de fidelização dos clientes, as empresas necessitam principalmente de crescer 
na motivação dos clientes que potencialmente possam recomendem a instituição. Para 
além disso, importa apostar no incremento da atitude afetiva, satisfação e empatia que 
são os três critérios chave do comportamento do cliente a longo prazo, uma vez  que 
70% dessa motivação para recomendar é explicada por estes três fatores (Baumann, 
Burton, Elliott, & Kehr, 2007). 
De acordo com dados estatísticos, nos Estados Unidos da América, as instituições 
perdem metade dos seus clientes em cinco anos e a baixa fidelização dos seus 
consumidores reduz a performance da empresa entre 25% a 50% (Reichheld, Jr, & 
Hopton, 2000). De forma complementar, investigadores observaram que por cada ano 
adicional de relação entre uma instituição e o cliente, este diminui o custo que 
representa para a empresa, considerando uma curva de aprendizagem que implica uma 
diminuição dos custos de serviço. Com o decorrer do tempo, clientes fidelizados 
representam maior volume de negócio, estarão mais recetivos a pagar preços premium e 
a criar novas oportunidades através de referenciação positiva (Ganesh, Arnold, & 
Reynolds, 2000). 
A perda de clientes pode gerar um efeito negativo na quota de mercado de uma 
instituição financeira e na sua margem (Ennew & Binks, 1996). Várias investigações 
realçam que quando um cliente muda de fornecedor extingue-se o potencial para a 
instituição obter ganhos adicionais (Dawkins & Reichheld, 1990), perde-se o 
investimento inicial de captação (Colgate & Lang, 2001) e a instituição enfrenta novos 
custos de captação de um novo cliente (Claes Fornell & Wernerfelt, 1987). Nesse 
sentido, - considerando a rentabilidade dos clientes mais fidelizados e a importância do 
tema de custos - este trabalho tem como objetivo identificar e classificar o cliente 
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churner no segmento dos clientes particulares na banca de retalho em Portugal. Esta 
identificação revela-se fundamental considerando a maturidade já alcançada do setor 
bancário em Portugal. Os novos clientes de uma instituição são os ex-clientes ou os 
atuais clientes de outras instituições bancárias e, nesse sentido, para uma instituição 
crescer em número de clientes outras terão forçosamente de diminuir. 
Para que esta seja uma contribuição significativa é necessário considerar que existem 
obstáculos na gestão do churn, na retenção e na fidelização de clientes (Dowling & 
Uncles, 1997). Esta situação ocorre uma vez que nem todos os clientes deverão ser 
identificados para esforços de retenção e fidelização e que clientes satisfeitos, e 
altamente fidelizados, poderão ainda assim trocar de fornecedor de serviços por razões 
externas ao controlo da empresa e do próprio consumidor. 
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4 Revisão Literatura 
 
4.1 Marketing Relacional 
O marketing relacional não é algo recente, mas adquire um novo foco impulsionado 
pelas práticas de marketing dos serviços. A ideia de um negócio conquistar a fidelização 
de um cliente pela satisfação das suas necessidades e expectativas não é recente; 
Gronroos (1994) utiliza mesmo uma analogia a um provérbio antigo que diz que, como 
comerciante, o melhor será ter um amigo em cada cidade. 
O conceito de marketing relacional apareceu, pela primeira vez, em literatura 
relacionado com marketing de serviços em 1983 por Berry (Berry, 1995; Gronroos, 
1994). Este autor considerava que a captação de clientes devia ser vista como parte do 
processo que visava solidificar relações, transformar clientes indiferentes em clientes 
fidelizados e servir consumidores como clientes.  
Na sua origem, Berry (1983) elencou cinco elementos estratégicos para a prática de 
marketing relacional: desenvolver um serviço principal pelo qual será criada a relação 
com o consumidor; personalizar a relação com o cliente; fomentar o serviço principal 
com benefícios extra; tabelar preços que incentivem a fidelização dos clientes; e 
orientar o marketing também para os colaboradores para que estes reflitam relação nos 
clientes.  
Apesar deste conceito surgir pelas mãos de Berry associado ao  marketing de serviços, 
focado na fidelização de clientes e solidificação de relações, a literatura existente revela 
que, apesar do florescer do marketing relacional, a criação de uma estrutura conceptual 
para entendimento das suas propriedades e características teve um desenvolvimento 
lento (Berry, 1995) e com o seu foco direcionado para a captação de clientes. 
Formalmente, o marketing direcionado para clientes existentes com objetivo de 
assegurar a sua fidelização não era a prioridade ao nível empresarial ou mesmo 
académico (Schneider, Parkington, & Buxton, 1980). 
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O desenvolvimento do marketing relacional surge do amadurecimento do marketing de 
serviços com ênfase na qualidade, reconhecimento dos benefícios para as empresas e 
consumidores e avanços tecnológicos (Berry, 1995).  
Amadurecimento do marketing de serviços 
As considerações de marketing que incidem na performance de um serviço em 
detrimento de um produto estão hoje bem explícitas, considerando-se que a repetição de 
contatos entre clientes e fornecedores de serviços favorece o marketing relacional 
(Berry, 1995). Levitt (1981) afirma que o mais importante sobre a intangibilidade dos 
produtos é que normalmente os consumidores não sabem o que pretendem até ao 
momento em que não o recebem. Apenas nesse momento e a par com a insatisfação 
demonstrada é que estes percebem que algo falhou e, assim, deve existir uma 
preocupação em demonstrar regularmente aos clientes aquilo que estão a receber para 
dessa forma relevar potenciais falhas. Com o objetivo de correção destas falhas e quebra 
nas expectativas dos clientes, as empresas procuram melhorar continuamente os seus 
níveis de serviço, tendo como meta potenciar a satisfação e consequente fidelização dos 
seus clientes, pelo que a qualidade do serviço passa a ser entendida como core no 
marketing de serviços (Berry, 1995). 
Benefícios para as empresas 
O desenvolvimento do marketing de serviços foi impulsionado pelo aumento de 
competitividade originado pela privatização de setores como banca, transportes aéreos e 
outras industrias de serviços nos Estados Unidos (V. a. Zeithaml, Berry, & Parasuraman, 
1993) e, nesse sentido, o marketing desenvolvido para proteção da base de clientes 
tornou-se imperativo.  
Outros autores, como Reichheld, Dawkins e Sasser, demonstraram em diversas industrias 
de serviços que os lucros estão relacionados com a capacidade das organizações 
reduzirem a perda de clientes. Os autores conseguiram demonstrar que uma redução de 
perda de clientes de 5% implicaria um crescimento nos lucros entre 25% a 85%, 
dependendo do mercado.  
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A título de exemplo, uma análise a uma empresa de cartões crédito mostrou que a 
redução da perda de clientes de 20% para 10% dobrava a duração de relação dos clientes 
com a empresa, neste caso de cinco para dez anos. Como consequência, o valor líquido 
de cada cliente variava positivamente de $135 para $300. Não só se consegue obter maior 
rentabilidade de clientes fidelizados, como os custos para manutenção destes clientes é 
mais baixo do que a aquisição de novos clientes (Dawkins & Reichheld, 1990). 
Benefícios para os consumidores 
O marketing relacional beneficia tanto os consumidores, como as empresas. Para 
serviços com maior incidência na relação pessoal, de caráter pontual ou contínuo, 
muitos clientes desejam ser “relationship costumers”1. Serviços médicos, banca e 
seguros são exemplos daqueles que detêm as características significativas como 
importância, variabilidade, complexidade e envolvimento que levam os consumidores a 
preferirem manter o fornecedor (Berry, 1995).  
O marketing relacional permite aos fornecedores aprofundar o conhecimento dos seus 
clientes, das suas especificidades e necessidades. Este conhecimento combinado com a 
proximidade social, criada através da repetição de encontros, facilita a especialização do 
serviço às especificidades de cada cliente (Berry, 1995). Parasuraman, Berry e Zetihaml 
(1991) demonstraram através de transcrições retiradas em entrevistas feitas a clientes de 
serviços de caráter contínuo (seguros, banca) e serviços de caráter pontual (hotéis, 
reparação automóvel) o desejo evidente de serviços mais personalizados com maior 
proximidade relacional. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Conceito utilizado por Leonard Berry (1995)	  
2	  Desconhecemos a estrutura latente ao conjunto de questões/variáveis inicial pelo que a técnica é 
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Tecnologia 
Os avanços da tecnologia têm permitido reduzir o custo associado em simultâneo com 
uma melhor acessibilidade, tornando assim as soluções tecnológicas mais atrativas, 
mesmo em mass market (Berry, 1995). Segundo este autor, as tecnologias de 
informação potenciam o valor prático do marketing relacional, estruturando de forma 
eficiente as tarefas consideradas chave: 
- Identificar padrões de compra e relação global com os clientes existentes; 
- Personalizar de serviços, promoções e preço aos requisitos dos clientes; 
- Coordenar ou integrar a prestação de múltiplos serviços ao cliente; 
- Providenciar e gerir a comunicação bilateral (consumidor – empresa; empresa – 
consumidor); 
- Minimizar a probabilidade de erros e quebras no serviço; 
- Aumentar a prestação de serviços core com ofertas de valor acrescentado; 
- Personalizar o atendimento presencial. 
As organizações de serviços têm sempre uma orientação relacional. A natureza da 
prestação de serviços obriga ao envolvimento do cliente, seja contínuo ou pontual,  num 
contato direto entre prestador de serviço e o consumidor. Esta relação tende a reduzir à 
medida que o número de clientes aumenta, dificultando a relação individual com cada 
um e transformando o consumidor de um parceiro de relação numa estatística de quota 
de mercado que, de fato, sucede em indústrias de serviços como a banca ou seguros (C 
Grönroos, 1995). Na verdade, esta relação existe caso ambas as partes pretendam 
relacionar-se dessa forma. Uma pessoa que viaja para um determinado país e que fica 
hospedado num hotel onde nunca esteve, e não ao qual não prevê retornar, não é um 
alvo rentável para uma abordagem relacional, pelo que fará sentido adoptar uma 
abordagem transacional (C. Grönroos, 1995). 
A perspectiva relacional integra o cliente no processo de gestão e se, numa primeira 
impressão, se pudesse considerar elevado o esforço de retenção de um cliente, de fato, 
as práticas relacionais melhoram a produtividade e eficácia das estratégias de marketing 
(Sheth & Parvatlyar, 1995). Estudos empíricos demonstraram que reter um cliente, e 
dessa forma desencadear uma relação duradoura, pode ser até dez vezes menos 
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dispendiosa do que captar um novo cliente (Heskett, et al. 1990). Deste modo, o esforço 
e os recursos deviam estar enfocados na retenção de cliente evitando a sua transição. 
Para se dar início a uma relação é necessário que existam dois lados interessados que 
esperam obter determinadas vantagens ou benefícios (valor) através do 
desenvolvimento de uma relação (Gwinner, Gremler, & Bitner, 1998). As vantagens 
obtidas pelo fornecedor na relação têm origem com a fidelização do cliente. Um cliente 
fiel poderá gerar mais margem para a instituição, bem como aumentar os volumes do 
seu envolvimento. A duração desta relação potencia a aprendizagem da instituição sobre 
o cliente minimizando custos de transação ou custos operacionais. É inteligível perceber 
esta redução de custos considerando que um conhecimento mais aprofundado por parte 
dos colaboradores facilita o seu trabalho e aproxima o seu desempenho com as 
expectativas e desejos do cliente. 
Simultaneamente, os clientes que se encontram satisfeitos transformam-se na melhor 
força de vendas graças à referenciação (Gwinner et al., 1998). Do ponto de vista do 
cliente, este pode expectar benefícios económicos (Peterson, 1995) e obtenção de um 
serviço mais adaptado as suas necessidades, tratamento preferencial ou outras regalias 
adicionais(Gwinner et al., 1998; Rust, Danaher, & Varki, 2000). 
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4.2 Qualidade e Satisfação 
A literatura científica revela que existe uma relação positiva entre a qualidade dos 
serviços e a satisfação dos clientes, considerando que as principais componentes que 
edificam essa mesma satisfação são (Rostamy, 2009): 
- Pessoal: capacidades e conhecimento; capacidade de resposta; comunicação; 
colaboração; e empatia. 
-  Produto: variedade; serviços especiais; e custos. 
- Imagem: credibilidade; tecnologia; e capacidade de satisfazer necessidades 
futuras. 
-  Serviço: tempo de espera; processos; e comunicação de informação. 
- Acesso: cobertura da rede; localização; e facilidade de acesso aos sistemas do 
serviço. 
Ao longo dos últimos anos tem-se vindo a assistir a um crescente interesse os fatores 
que influenciam a fidelização dos clientes e as variáveis consideradas como 
antecedentes, desde a satisfação de clientes até aos switching costs (LaBarbera & 
Mazursky, 1983)(C Fornell, 1992; Oliver, 1999). Na verdade, existem diversas 
abordagens sobre a definição de satisfação, para o qual consideramos  a que sugerem na 
sua revisão e que se completa através de três componentes básicos (Giese & Cote, 
2000): 
- O tipo de resposta (cognitiva ou afectiva) e o seu nível de intensidade. Contudo, 
importa referir que estes autores concluíram - através de validação levada a cabo 
através de recolha de dados em grupos e entrevistas - que a satisfação é 
sumariamente uma resposta afetiva e que varia de intensidade. 
- O centro de interesse ou tema onde a resposta é focada,que poderá ser baseada 
numa avaliação de critérios standard de produtos relacionados, experiências de 
consumo e atributos relacionados com a compra (como o vendedor ou o espaço). 
- O momento em que é feita a avaliação que pode ser efectuado antes da escolha, 
após a escolha, após o consumo ou em qualquer outra altura. 
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Assim, é possível desenvolver definições adaptadas às condições de cada contexto 
de estudo que são conceptualmente mais ricas e com utilização empírica do que uma 
definição genérica, tornando assim mais fácil interpretar e comparar resultados 
empíricos (Beerli et al., 2004). Mano e Oliver (1993) estabelecem que a satisfação é 
uma atitude ou avaliação que varia com o foco continuamente no produto e que 
surge após o consumo (Mano & Oliver, 1993). 
Para Fornell (1992) a satisfação é uma avaliação global baseada na experiência total 
de compra ou consumo e está centrada na perceção da performance do produto ou 
serviço quando comparado com expectativas criadas ao longo do tempo. A 
satisfação pode ser considerada como um preenchimento de uma avaliação ou 
resposta, focada num produto ou serviço que é avaliado no ato de consumo ou de 
consumo contínuo (Oliver, 1999). 
Um conceito que se encontra próximo da satisfação é o de qualidade percebida. A 
diferença entre os dois nem sempre se encontra bem definida na literatura. Nesse 
sentido, Spreng e Mackoy (1996), utilizando o modelo conceptual de Oliver (1997, 
1999) sobre qualidade e satisfação, concluíram que estas construções são distintas e 
têm antecedentes diferentes (Spreng & Mackoy, 1996). Por outro lado, existe pouco 
consenso entre autores relativamente à ligação entre os dois conceitos, por outro 
lado a literatura sobre qualidade reclama que a satisfação é precedente da qualidade 
percebida ( a. Parasuraman, 1998). 
Segundo Parasuraman (1998), a diferença deriva do tipo de avaliação relativamente 
à qualidade e satisfação, onde é possível distinguir uma avaliação relativamente a 
uma transação específica e uma avaliação global como resultado de experiências 
acumuladas. É possível considerar que ambos podem ser analisados num contexto 
de transação específica e isolada ou por uma perspectiva global, dando espaço de 
investigação sobre o tema da relação entre satisfação e qualidade (A. Parasuraman, 
Zeithaml, & Berry, 1994). Ainda assim, estes autores estabelecem a qualidade 
percebida como precedente da satisfação quando ambos são medidos num contexto 
de transação isolada. 
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Considerando o número de interações que existem na banca de retalho, entre 
colaboradores e clientes, e de acordo com a literatura existente, está positivamente 
correlacionada a satisfação dos clientes com a satisfação dos colaboradores. A 
cadeia de valor dos serviços estabelece relações entre a rentabilidade, a fidelização, 
a satisfação dos colaboradores, a lealdade e a produtividade. As ligações na cadeia 
surgem da seguinte forma (Heskett et al. 2008): 
	  
Figura 1 Service profit chain 
Fonte: “Putting the service-profit chain to work." (Heskett, James L., and L. A. Schlesinger) 
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4.3 Barreiras à mudança 
Na revisão de literatura efetuada foi possível identificar investigações sobre os motivos 
pelos quais os clientes trocam de fornecedor de serviços e analisar a relevância deste 
tema (Claes Fornell & Wernerfelt, 1987; Keaveney, 1995; V. Zeithaml, Berry, & 
Parasuraman, 1996), no entanto não existe a mesma dimensão e importância dada aos 
motivos pelos quais os clientes não trocam de fornecedores de serviços. Na literatura 
revista encontram-se evidenciadas as barreiras para que tal aconteça. 
Investimento na relação 
Os consumidores vão estabelecer, desenvolver e manter relações com o fornecedor de 
serviços que assegure os benefícios mais significativos. Por sua vez, estas relações vão 
contribuir para um reforço dos benefícios como confiança, benefícios sociais e 
benefícios de um tratamento especial (Gwinner et al., 1998). Este autor afirma ainda 
que se os consumidores perceberem que os atributos do serviço estão abaixo do ótimo, 
esets podem manter-se ligados a este fornecedor de serviços desde que recebam 
benefícios relacionais importantes. 
Para além de Gwiner, também Jones, Mothersbaugh, & Beatty, (2000) abordaram este 
tema, estabelecendo uma relação empírica entre relações interpessoais e intenções de 
recompra. Esta relação sugere que em situações de baixa satisfação, as relações 
interpessoais fortes influenciam positivamente os consumidores e, assim, estes 
resultados sugerem que as relações atuam como barreiras à troca de fornecedor. 
Switching Costs 
Switching costs é um conceito utilizado para descrever a diversidade de custos, 
financeiros e não financeiros, para os quais os clientes incorrem quando mudam de 
fornecedores. No contexto da banca, switching costs representam os custos com que os 
clientes se deparam quando desejam transferir, total ou parcialmente, a sua relação 
bancária para outra instituição (Patterson & Smith, 2003). De um outro ponto de vista, 
os switching costs podem ser considerados como barreiras para reterem os clientes 
(Jones, Mothersbaugh, & Beatty, 2002).  
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Na literatura revista, Klemperer (1995), estrutura e categoriza os switching costs: 
- Risco económico: prejuízo potencial 
- Custos de avaliação:  associados à procura e análise de alternativas 
- Custos de aprendizagem: aquisição de conhecimento para utilização de produto 
ou serviço 
- Custos de abertura: inicio de relação 
- Benefícios perdidos: descontos e outras recompensas de fidelização 
- Perda financeira: custos de ativação 
- Quebra de relação com a marca: quebra de laços e perda de identificação com 
uma marca 
Esta lista de oito categorias foi consolidada em três tipos de switching costs: 
operacionais, que representam o tempo dispendido e esforço operacional; financeiros 
que representam e quantificam as perdas ou ganhos monetários; Relacionais que 
representam o esforço e o desconforto emocional. 
Os switching costs podem ser definidos como os fatores técnicos, financeiros ou 
psicológicos que dificultam ou tornam demasiado dispendiosa a mudança de marca 
(Selnes, 1993) (Selnes, 1993) e podem ser repartidos em  (Alet i Vilaginés, 1994): 
- Custos pessoais para o cliente, como tradição e hábitos. Inclui o tempo e o 
comprometimento com a avaliação de novas alternativas, analisando as vantagens 
económicas da fidelização mediante os riscos psicológicos e sociais de uma escolha 
errada. Considera também o tempo necessário para formalização contratual com novo 
fornecedor. 
- Custos associados com produtos ou serviços, reajuste do processo de produção ou 
consumo, investimento e custos contratuais. 
Dessa forma, quando os switching costs são elevados para o cliente, existe uma maior 
probabilidade de este se manter fidelizado em termos de repetição de compra, já que as 
despesas ou o risco associado a uma mudança tornam menos relevante a oferta de outras 
alternativas (Klemperer, 1995; Selnes, 1993). Se considerarmos, tal como abordado 
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anteriormente o conceito de fidelização verdadeira, esta divisão não é tão simples uma 
vez que um cliente pode repetir a compra, mas por insatisfação não recomenda esse 
produto ou serviço. 
O efeito dos switching costs na fidelização varia conforme a área de negócio em que 
nos encontramos, a categoria do produto e as características dos consumidores (C 
Fornell, 1992). Em determinada medida, é importante que as organizações percebam 
que switching costs provocam inércia no mercado e, nesse sentido, poderá ser um 
indicador  importante do potencial de crescimento de quota num mercado amadurecido 
onde a entrada de novos clientes é reduzida, procurando os players captar clientes de 
outras instituições. Ainda assim, foi possível verificar que a moderação ou eliminação 
dos switching costs não provoca impacto na captação de novos clientes (Matthews & 
Murray, 2007). 
De fato, e segundo o teste piloto apresentado pelos autores e levado a cabo no mercado 
bancário da Nova Zelândia, foi possível verificar que os clientes, quando tomam a 
decisão de mudar de fornecedor financeiro, preferem desenvolver esse processo 
pessoalmente. Esta preferência dos clientes teve origem em diversos fatores, desde a 
insatisfação com o banco anterior à incerteza sobre o rigor das instruções prestadas, 
passando pela questão do sigilo e privacidade. 
Apesar de determinada instituição possibilitar a redução de custos financeiros e facilitar 
operacionalmente o processo, assumindo a responsabilidade de resolução de todos os 
assuntos com o banco anterior, apenas 12% dos clientes demonstraram interesse em 
terem o processo tratado pelo novo banco. De fato, neste contexto específico, não 
existiu qualquer impacto positivo na captação de cliente perante uma redução dos 
switching costs (Matthews & Murray, 2007). 
No setor da banca, existem fatores que podem limitar a saída de um cliente de retalho 
como, por exemplo, a duração das suas relações, o conhecimento e reconhecimento das 
pessoas com quem interagem na sucursal e a perceção de que é difícil encerrar ou 
transferir contas. Estes fatores, reais ou percecionados, atuam como barreiras à saída 
(Sheth & Parvatlyar, 1995). Assim, a fidelização dos clientes aumenta 
consideravelmente quando os switching costs e a satisfação de clientes convergem, 
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embora um concorrente sinta maior dificuldade em captar um novo cliente quando a 
fidelização deste está assente na satisfação (Klemperer, 1995; Selnes, 1993; Wernerfelt, 
1991). 
Segundo Fornell (1992), são identificadas duas desvantagens dos switching costs que 
realçam a satisfação como precedente da fidelização: em primeiro lugar pela dificuldade 
de captar novos clientes quando estes percebem a existência de switching costs; e, em 
segundo lugar, pela possibilidade de elementos externos eliminarem esses custos.  O 
processo de decisão é elaborado através da teoria de processamento de informação e é 
determinado pela motivação e capacidade de um cliente escolher uma marca (Bloemer 
& Ruyter, 1998). 
A motivação surge com a escolha de um banco e a capacidade por uma deliberação. 
Apesar da motivação e da capacidade de um cliente poder ser elevada, se este não 
perceber diferenças significativas entre as alternativas disponíveis, o grau de elaboração 
deste processo de decisão torna-se reduzido. Mais, quando os níveis de satisfação e os 
switching costs são iguais em valor, os consumidores que naturalmente levam mais 
tempo a decidir, apresentam maior fidelização uma vez que o processo é mais 
consciente e deliberado 
O consumidor que elabora de forma mais acentuada o processo de compra em lojas de 
departamento é aquele consumidor que considera um maior número de alternativas. 
Este fato  pode levar a uma menor fidelização numa situação de maior motivação e 
capacidade de avaliação de uma loja. Ainda assim, quando combinado com o nível de 
satisfação, a elaboração da tomada de decisão reflete positivamente a satisfação com a 
loja na fidelização com essa mesma loja (Bloemer, 1998). 
Disponibilidade e atratividade de alternativas 
O número de fornecedores alternativos, tal como os consumidores os percebem, podem 
influenciar a decisão de mudança do atual fornecedor: podem não existir alternativas 
devido à estrutura do mercado que pode estar assente num monopólio ou oligopólio. 
Bendapudi e Berry (1997) alegam que os consumidores podem manter-se numa relação 
porque não percebem qualquer alternativa e, nesse sentido, a repetição de compra não 
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reflete fidelização por parte dos clientes, mas apenas a falta de alternativas ou nenhuma 
distinção entre elas, colocando a questão nos consumidores sobre se será benéfica a 
mudança. 
Anderson e Narus (1990) apresentam a questão de que um consumidor pode estar 
dependente do seu fornecedor devido à falta de alternativa face às exigências do 
mesmo. Assim, mesmo estando o consumidor insatisfeito com o serviço, não mudam de 
fornecedor por ausência de melhor alternativa. 
Recuperação do serviço 
Na recuperação de serviço inclui-se as atividades e esforços desenvolvidos pela 
organização para retificar e restabelecer a perda experienciada por um cliente após uma 
falha no serviço (Christian Grönroos & Voima, 2012). Os consumidores podem manter 
a relação existente após experienciarem uma falha no serviço, se se considerarem 
satisfeitos com a forma como o processo de correção foi conduzido (Colgate & Lang, 
2001). Uma estratégia baseada na eficácia da recuperação dos serviços é um elemento 
reconhecidamente crucial no desenvolvimento de metas de satisfação dos clientes a 
médio-longo prazo (Tax, Brown, & Chandrashekaran, 1998). 
Clientes que passam pela experiência de um problema registam um determinado nível 
de insatisfação que é tanto mais elevado quanto maior for a gravidade do problema. A 
resolução destas situações com sucesso pode reverter esta insatisfação e, por vezes, 
deixar o cliente mais satisfeito do que estava anteriormente: este fenómeno é conhecido 
por “service recovery paradox” (Smith & Bolton, 1998). 
Colgate e Lang (2001) desenvolveram um estudo assente na banca de retalho e 
seguradoras na Nova Zelândia direcionado para clientes que apresentaram o “switching 
dilemma”, ou seja, que consideraram seriamente abandonar o atual fornecedor de 
serviços, mas que por qualquer motivo não o fizeram. Da amostra recolhida, 41% dos 
clientes considerou a hipótese de abandonar o principal banco e 22% consideraram essa 
mesma situação no ano anterior. Pese embora a análise não revelasse nenhuma distinção 
significativa face ao género, idade, rendimentos, nível de educação e etnicidade, a 
tendência demonstrou que os indivíduos mais novos, com maiores rendimentos e níveis 
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educacionais mais elevados têm maior propensão para considerar a mudança de banco 
principal. Tratavam-se de clientes que naturalmente apresentavam maiores níveis de 
insatisfação. Neste estudo, foi também abordada a relevância de  cada um dos quatro 
fatores considerados, em linha com Gwinner et al. (1998). De acordo com os dados 
recolhidos, o principal fator a ser considerado como barreira por parte dos 
consumidores é a “apatia”, já que consideraram que a oferta é semelhante e que não 
compensa o tempo e trabalho a dispender no processo. Em segundo lugar, surge a 
“negatividade”, ou seja, o potencial de perda que o cliente percebe numa possível 
mudança. Neste fator, assiste-se também à evidência dos clientes sentirem-se presos à 
instituição dada a complexidade das alterações necessárias para uma mudança de banco. 
Em seguida, verifica-se o fator da relação, onde os clientes revelaram falta de 
conhecimento sobre as suas necessidades por parte dos bancos. Por último, a resolução 
de falhas no serviço não parece ser um fator de mudança relevante (Colgate & Lang, 
2001). 
Segundo Colgate e Lang (2001), das conclusões retiradas da análise dos dados, não 
existe uma relação direta entre os fatores “apatia” e “negatividade” com a literatura. No 
caso do fator “relação”, existe literatura consistente com as barreiras identificadas, 
embora tenha surgido como fator menos relevante em relação a outros, ao contrário do 
identificado por diversos autores como Payne e Frow (1997), Rust e Stewart (1996). Os 
autores colocam a questão repartida em três cenários. Num primeiro caso, consideram 
que o setor da banca e seguros são tradicionalmente setores que demonstram 
dificuldades em gerir relações com sucesso, reduzindo assim a relevância e o 
significado de barreira. Noutra alternativa, Colgate e Lang (2001) alegam que os 
consumidores consideraram seriamente mudar de fornecedor porque a relação dissolve-
se e encetam dessa forma no processo de encerramento e mudança de fornecedor. Numa 
outra vertente, os autores consideram que as relações não são tão importantes para os 
clientes conforme se equaciona.  
	   28	  
4.4 Fidelização 
O poder competitivo de um banco pode ser largamente definido pelo grau de 
conformidade com que encara as necessidades do seu cliente. As expectativas, a 
exigência dos consumidores cada vez mais elevada e o aumento do custo de captação de 
novos clientes são, neste campo, os principais desafios da banca de retalho. Neste 
contexto, é importante para os bancos reterem os clientes rentáveis e intensificar o 
retorno da sua base de clientes (J Titko & Lace, 2012). 
A crescente importância do marketing relacional, particularmente no setor de serviços, 
tem sido acompanhada pelo desenvolvimento de trabalhos e pesquisas sobre 
fidelização. Num ambiente competitivo como que se vive hoje em dia, os bancos 
procuram criar valor pelo seu capital relacional e, nesse sentido, a satisfação e 
fidelização são componentes do sucesso de uma instituição financeira. Estes recursos 
intangíveis podem ser significativamente mais rentáveis sobretudo no setor bancário, 
uma vez que é este capital relacional que retem os clientes (J Titko & Lace, 2012). De 
fato, diversos autores evidenciam mesmo uma relação positiva entre a fidelização de 
clientes e os resultados da organização (Dawkins & Reichheld, 1990; Reichheld, 1993). 
Clientes fidelizados não só aumentam o valor do negócio, como permitem à 
organização desenvolver atividade com custos inferiores aos que são necessários para 
prospeção e captação de novos clientes. 
De uma forma geral, a fidelização continua a ser definida como a frequência de compra 
ou volume relativo de aquisição sobre a mesma marca. Muitas das definições na 
literatura apresentam um problema que reside em basear-se no que o cliente faz e não 
no significado psicológico de fidelização (Oliver, 1999). A fidelização a uma marca é 
um comportamento não aleatório de compra expresso ao longo do tempo por uma 
tomada de decisão de um indivíduo, família ou organização, relativamente a uma ou 
mais marcas disponíveis. Isto significa que é necessário distinguir exclusividade e 
fidelização de processos psicológicos que sustentam avaliação de diferentes alternativas 
recorrendo a critérios específicos (Jacoby & Kyner, 1973). 
Oliver (1999, p. 35) define fidelização como: 
	   29	  
“...a deeply held commitment to rebuy or repatronize a preferred product/service 
consistently in the future, thereby causing repetitive same-brand or same brand-set 
purchasing, despite situational influences and marketing eforts having the potencial to 
cause switching behaviour.” 
Assim, a fidelização é algo que vai para além de um comportamento de repetição de 
compra, mas assume-se igualmente como uma variável que basicamente consiste numa 
dimensão relacionada com comportamento e outra com atitude, onde o compromisso 
tem um papel fundamental (Jacoby & Kyner, 1973). A combinação das duas dimensões 
permite distinguir  dois tipos de fidelização: 
- Fidelização baseada em inércia, na qual a aquisição de uma marca resulta de um 
hábito apenas porque exige menos esforço e onde o consumidor equaciona 
trocar para outra marca se surgir alguma conveniência para isso. 
- Fidelização verdadeira, que surge como um comportamento de compra repetida, 
como reflexo de uma decisão para continuar a adquirir a mesma marca e que é 
acompanhada por uma atitude positiva e um elevado grau de comprometimento 
com essa mesma marca. 
No primeiro caso estamos perante um cliente que não altera os seus hábitos de consumo 
porque não encontra justificação para o tempo e trabalho que terá de desenvolver para 
encontrar um produto ou serviço alternativo. Este público é o alvo de competidores que 
procurem alterar um padrão de consumo, uma vez que a resistência à mudança é 
reduzida (Solomon, 1992). Em relação à fidelização verdadeira, baseado na estrutura de 
atitudes tradicional, Oliver (1999), considera que as três fases de tomada de decisão 
devem apontar para uma preferência, se a verdadeira fidelização existir: 
- Os atributos da marca são preferidos relativamente a oferta da concorrência. 
- esta informação deve coincidir com uma preferência emocional (atitude) para 
com a marca. 
- o cliente detém uma maior intenção de adquirir uma marca relativamente às 
alternativas disponíveis. 
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O que comparando com a inércia, em que um cliente aceita passivamente, um cliente 
verdadeiramente fidelizado encontra-se ativamente envolvido com o seu produto ou 
serviço favorito. 
Na banca de retalho, as relações entre banco - cliente e a sua duração são temas 
recorrentes. O histórico indica que a banca estabelece relações de longa duração com 
clientes. De acordo com Stewart (1998), as razões para essa duração estão abertas a 
interpretação e, enquanto critérios de preferência genuína e fidelização, poderão ser uma 
explicação, mas também o poderia justificar a ignorância, a inércia e a dependência.  
Ao longo da literatura é analisada a influência sobre a fidelização de conceitos como a 
satisfação, tema recorrente de investigação, bem como dos switching costs, amplamente 
presentes no setor da banca. De acordo com Beerli et al. (2004) a satisfação e os 
switching costs são antecedentes da fidelização com um peso superior relativamente à 
satisfação. No que respeita à relação entre satisfação e qualidade percebida, o modelo 
evidenciado por Beerli et al. (2004) considera que quando estas duas construções são 
analisadas numa perspectiva global, então a satisfação é precedente da qualidade de um 
banco. 
No entanto, na revisão bibliográfica desenvolvida, foi possível perceber que para as 
organizações obterem melhores resultados na fidelização de clientes é necessário 
explorar mais do que as métricas de satisfação ou abandono. Uma apreciação cuidada 
por parte das empresas às mudanças de comportamento e à alteração de padrões de 
compra mesmo antes do abandono permite às instituições compreender a necessidade 
de desenvolver medidas de fidelização (Coyles & Gokey, 2005). De fato, o estudo 
desenvolvido por Coyles e Gokey (2005), que abrangeu mil e duzentos indivíduos e 
considerou um conjunto de setores onde incluíram companhias de aviação, banca, e 
produtos de consumo demonstrou que esta é uma oportunidade de otimizar os 
resultados nesta área. A melhoria do controlo da migração de comportamentos, ao invés 
da monitorização exclusiva da taxa de abandono, produz resultados dez vezes mais 
valiosos (Coyles & Gokey, 2005). 
Ao analisarem e compreenderem o motivo pelo qual os consumidores exibem graus 
diferentes de fidelização e combinando essa informação com padrões de consumo, as 
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empresas podem definir perfis de fidelização que poderão quantificar em seis 
segmentos, conforme figura infra. 
	  
Figura 2 Dimensions of Loyalty 
Fonte: Customer is not enough (Coyles e Gokey, 2005) 
 
Com o objetivo de explorar os fatores que precedem a fidelização de um consumidor na 
banca de retalho, Baumann et. al. (2007) consideraram a disponibilização para 
recomendar o banco, a intenção de permanecer como cliente no curto prazo (nos 
próximos seis meses) e a intenção de permanecer como cliente no longo prazo (entre 
seis meses e cinco anos) como critérios de medição da fidelização. Neste estudo que 
contribui para a literatura sobre SERVQUAL, fica demonstrado que as cinco dimensões 
têm capacidade preditiva em critérios como atitude afetiva, satisfação e intenção 
(Baumann et al., 2007). A satisfação é construída através de quatro dimensões do 
SERVQUAL, à exceção da tangibilidade e apenas a empatia, segurança e tangibilidade 
permitem classificar a atitude afetiva. Os tangíveis como instalações e apresentação dos 
colaboradores são critérios importantes para a criação de uma imagem positiva, mas não 
apresentam significância associada a satisfação numa análise multivariada (Baumann et 
al., 2007). 
 
Neste estudo, foi possível ainda identificar que a atitude afetiva, a satisfação e a empatia 
estão relacionados com a disponibilidade de recomendação do banco e a intenção de 
permanecer no longo prazo. No entanto, apenas a satisfação e a capacidade de resposta 
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apresentaram significância na associação com a intenção de permanecer como cliente 
no curto prazo.  
 
Esta conclusão não significa que as dimensões abordadas pelo SERVQUAL não estão 
relacionadas com intenções futuras, mas, de fato, pelo apresentado, essas intenções são 
influenciadas pela satisfação e atitude. Em termos práticos, os clientes que apresentam 
maior probabilidade de abandonar a relação com a instituição apresentam insatisfação e 
sentem que o banco não apresenta respostas aos seus pedidos. Aqueles clientes que 
apresentam probabilidade de abandonarem a instituição a médio-longo prazo, para além 
de se encontrarem insatisfeitos, registam uma atitude negativa para com o banco e 
classificam como pobre a empatia entre as partes (Baumann et al., 2007). 
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4.5 Retenção de clientes 
Segundo Peter Drucker (1973), o único propósito de um negócio é o de criar um 
consumidor. No entanto, ao longo dos tempos, tem-se verificado que manter esse 
mesmo consumidor é cada vez mais importante desde que foi identificado que um 
aumento de 5% de retenção contribui para um crescimento na rentabilidade liquida de 
cada cliente entre 25% e 95% (Dawkins & Reichheld, 1990). A retenção de clientes é 
um tema considerado significativo desde meados dos anos 90, embora não existisse até 
meados da década de 2000 pesquisa efetuada na área da gestão de processos que 
permitissem fazer uma gestão com elevado nível de retenção dos clientes (Ang & 
Buttle, 2006). Atualmente, e de acordo com os mesmos, existem processos que detêm 
uma influência significativa na retenção de clientes, tal como uma gestão documental de 
reclamações. 
Os efeitos tangíveis do compromisso das empresas em reter clientes foi publicado 
inicialmente por Dawkins e Reichheld (1990), onde indicam que uma maior taxa de 
retenção implica uma melhor rentabilidade de cada cliente e, posteriormente, por 
Reichheld e Sasser (1990) e Reichheld (1993, 1994, 1996). Para este último autor, os 
três pilares que influenciam a fidelização consiste na retenção dos colaboradores, 
retenção de investidores e retenção de clientes. Num estudo desenvolvido por Ennew e 
Binks (1996) analisaram-se as relações entre retenção de clientes e a qualidade do 
serviço, num contexto de relação entre bancos e empresas ingleses de pequena e média 
dimensão. Os resultados obtidos sustentam a hipótese de que a retenção de  clientes é 
influenciada pela qualidade do serviço, em termos técnicos, funcionais e de 
relacionamento com clientes. Neste estudo, foi possível concluir que a confiança é o 
fator que gera maior impacto na perda de clientes, seguido das características dos 
produtos. No entanto, este estudo não revelou conclusões sobre o impacto financeiro 
que a retenção de clientes gera na margem dos bancos. 
Do ponto de vista da gestão, DeSouza (1992) defende que a medição da retenção de 
clientes e a implementação de medidas de controlo e prevenção advêm da experiência 
com antigos clientes, analisando reclamações, registos de serviços e identificando e 
criando barreiras de retenção (Ang & Buttle, 2006). Para Reichheld (1996), a 
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fidelização assenta sobre três pilares - colaboradores; investidores; e clientes - e o 
respetivo ajustamento da missão que estaria vocacionada para a criação de valor para 
cada um dos grupos anteriores. A ideia baseia-se na noção de que colaboradores 
desleais não desenvolvem a fidelização de clientes e investidores desleais não toleram 
programas de retenção de médio-longo prazo. 
No campo dos estudos empíricos levados a cabo no desenvolvimento de teorias e 
modelização da retenção de clientes, em termos de causas e efeitos para as 
organizações, Page et. al. (1996) investigaram a ligação entre a duração de uma relação 
e detenção com a contribuição e a quota de mercado num contexto de marketing 
industrial. Baseado neste estudo, os autores sugeriram que os novos clientes deveriam 
ser tratados com um marketing mix baseado em seis dimensões: 
- Características de produtos e serviços 
- Preço 
- Vendas 
- Comunicação 
- Marketing direto 
- Distribuição 
Num estudo desenvolvido no âmbito da maior fornecedora de eletricidade em 
Inglaterra, Payne e Frow (1997) previram o impacto provável de planos de marketing 
focados em retenção ou captação a partir de quatro variáveis: número de clientes; taxas 
de retenção; rentabilidade por cliente; e custos de captação. Baseado nas simulações 
efetuadas foi possível identificar o conceito “economics of retention”, que assenta no 
fato de os planos de marketing terem o objetivo de retenção e serem mais rentáveis 
quando são substituídos de uma atuação em massa para o desenvolvimento de uma 
atuação direcionada para segmentos rentáveis ou potencialmente rentáveis. A retenção 
de clientes poderá contribuir para os resultados financeiros das organizações e, nesse 
caso, os novos clientes devem ser tratados de forma diferente (Page, Pitt, Berthon, & 
Money, 1996; A Payne & Frow, 1997).  
A generalidade dos autores tende a conceptualizar o fenómeno da retenção de clientes - 
agregando observações, revisões de literatura e experiência de gestão - em modelos 
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estruturados que classificam como universais. Num contexto de retenção de clientes, a 
sugestão que uma maior taxa de retenção de clientes origina uma maior rentabilidade e 
um maior valor retirado de cada cliente é simplista (Ahmad & Buttle, 2002). A relação 
entre retenção de clientes será uma correlação positiva ao contrário de uma causa efeito.  
Os precedentes da rentabilidade com origem na relação com clientes não é linear e, por 
isso, não é possível afirmar que qualidade do serviço leva à satisfação dos clientes e, 
que, por sua vez, cria valor e rentabilidade. Para este autor a complexidade tem raízes 
na forma como os indivíduos fazem juízos de valor juntamente com a solidez e duração 
da relação. Por seu turno, estes fatores são influenciados pelo compromisso, ligações, 
momentos críticos e segurança (Storbacka, 1994). 
No ponto de vista da gestão, Reichheld (1996) considera que colaboradores e 
investidores leais são capazes de construir uma carteira de clientes leais e que estes 
permanecem apenas se perceberem uma proposta de valor. O ênfase deve ser dado no 
desenvolvimento de clientes através de uma equipa leal e de investidores que partilhem 
a mesma visão de relação a longo prazo. 
Relativamente a dicotomia captação e retenção de clientes, Reichheld (1996) alerta para 
as diferenças naquilo que considera o quociente de fidelização, ou seja, a dimensão e 
forças económicas necessárias para influenciar diferentes tipos de clientes. Em termos 
práticos, aquele cliente que se conquista de forma mais fácil é aquele cliente que troca 
mais facilmente. Pese embora nem todos os clientes prefiram uma relação de médio-
longo prazo, existem outros que procuram uma relação de estabilidade, assumindo 
maior envolvimento, gastos e menores consumos de serviço. Para Reichheld, o sucesso 
na retenção de clientes passa pela combinação das seguintes estratégias: 
- Definição de uma medida de retenção 
- Desenvolvimento de medidas de retenção focado nos clientes “certos” 
- Mudança de canais de distribuição 
- Criação de filtros para uma melhor seleção de clientes 
- Compensação da força de vendas pela retenção de clientes e não só pela 
captação  
- Recompensar os clientes pela continuidade e não só pela aquisição, usando 
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cupões ou vouchers para reconhecer a repetição de compra 
- Desenvolvimento e implementação de programas especiais para atrair e manter 
os clientes mais rentáveis. 
Conforme enunciado anteriormente, Reichheld considera que a retenção de clientes 
exige colaboradores leais  e nesse sentido apresenta algumas estratégias: 
- Recrutamento baseado em valores e características pessoais 
- Desenvolvimento de carreiras para obtenção do máximo de produtividade 
- Desenvolvimento de atividade por parceria, alinhando os interessas da 
organização com os interesses dos colaboradores 
- Tratamento de colaboradores com justiça e compensação 
- Desenvolvimento de esforços na manutenção dos melhores colaboradores 
Reichheld considera ainda que o foco no investimento com retorno no curto prazo torna 
a manutenção dos clientes e colaboradores no longo prazo mais difícil, uma vez que 
este processo exige um investimento sustentado e de longo prazo em sistemas e pessoas. 
Por seu lado, os investidores de médio ou longo prazo trazem à organização mais do 
que capital, acrescentado a sua experiência e conhecimento do negócio. Na opinião de 
Reichheld, a organização pode influenciar a retenção de investidores formando os atuais 
investidores e procurar aquele investidor que detenha uma visão de “dono”, o que 
potencia a visão a longo prazo. 
Estes aspetos teóricos enunciados por Reichheld foram validados por Ahmad e Buttle 
(2002) que, neste contexto, estudaram empresas de diferentes setores e procuraram 
estabelecer relações entre o modelo teórico apresentado e as práticas utilizadas ao nível 
de retenção de clientes nessas empresas. Na NFB (neste estudo os nomes e produtos 
foram alterados para manter a confidencialidade) é relevante a análise retrospetiva sobre 
o comportamento dos consumidores e consequente rentabilidade. Nesta empresa, existe 
um esquema de recompensa para clientes que repetem compras e colaboradores por 
atingirem objetivos de retenção. Noutro caso, o sucesso na retenção de clientes e na 
obtenção de uma maior margem na HDoX, reside na capacidade de gerir o valor do 
percebido por cada cliente sobre peróxido de hidrogénio e, assim, utilizar argumentos e 
preçário diferenciado com cada cliente. Na empresa NIA, o sucesso do negócio de 
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retalho é baseado nas relações próximas com os seus concessionários, monitorizando de 
forma próxima as suas atividades (Ahmad & Buttle, 2002). 
A relevância da teoria de Reichheld - utilizada por Ahmad e Buttle - depende, contudo, 
do contexto económico e de cada setor ao longo do tempo. As medidas de retenção de 
clientes desenvolvidas pelas organizações em determinado período podem exigir um 
maior investimento de recursos, o que nem sempre é possível. O que parece ser uma 
prática adequada em determinada organização pode não ser considerado acertado noutra 
organização.  
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4.6 Churning e Switching 
 
Perceber e reagir às mudanças do comportamento de consumidores é um aspeto 
inevitável da sobrevivência das organizações num contexto competitivo e de mercado 
maduro em que se inserem. Como consequência, as organizações do setor financeiro 
deparam-se atualmente com desafios de competitividade, rentabilidade, fatores a que 
acrescem as contínuas mudanças quer ao nível de reguladores, quer ao nível de 
comportamentos e necessidades (Larivière & Van den Poel, 2004). 
 
Na bibliografia direcionada para serviços, as variáveis consideradas como de intenção 
ou comportamento, sugerem que a satisfação e a qualidade estão relacionadas com a 
mudança de serviço. De fato, o foco da literatura desenvolvida recai sobre a qualidade e 
a satisfação, mas nunca sobre a  mudança (Keaveney, 1995). De uma forma simplista, a 
perda de um cliente para outro prestador de serviços custa a essa empresa a sua 
rentabilidade futura. Mas a perda desse cliente pode ser ainda mais penalizadora se 
considerarmos aspetos como enunciados por Reichheld e Sasser (1990): clientes que 
mantêm contínua a sua relação incrementam os seus gastos, adquirindo serviços a 
preços superiores.  
 
	  
Figura 3 Model of Customer Switching Behavior 
Fonte: “Customer Switching Behavior: An Exploratory Study." (Keaveney) 
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Com o objetivo de estudar o comportamento dos consumidores no momento em que 
estes optam pela troca do prestador de serviços, Keaveney (1995) elaborou um estudo 
assente na técnica do incidente crítico (TIC) aplicada com sucesso em estudos 
anteriores. Nesse sentido, incidente crítico foi definido como um evento, combinação de 
eventos ou séries de eventos entre o consumidor e um prestador de serviços que levaram 
a que esse mesmo consumidor troque de prestador de serviços. Estes incidentes críticos 
poderiam ter origem nas mais diversas formas de interação entre a empresa e o cliente.  
 
Recorrendo a entrevistas individuais, o autor reuniu cerca de quinhentos testemunhos de 
experiências críticas em vinte e cinco tipos de serviços desde salões de beleza, 
mecânicos, banca, restaurantes, etc. Os entrevistados foram convidados a descrever o 
incidente crítico pelas suas palavras. A partir desse testemunho um conjunto de juízes 
categorizou os comportamentos considerados críticos, desenvolvendo dessa forma um 
modelo de comportamento de troca de fornecedor de serviços e apresentando as 
seguintes conclusões face às categorias identificadas: 
 
Preço 
 
A categoria de preço incluiu todos os temas considerados críticos, envolvendo: preço; 
taxas; comissões; penalizações; preços promocionais; cupões; etc. Esta categoria foi 
considerada a terceira causa mais importante para trocar de fornecedor de serviço, sendo 
que 9% apresentaram o preço como a causa mais importante e 21% indicaram o preço 
como uma das duas ou mais causas para trocar de fornecedor de serviços.  
 
Inconveniência 
 
A categoria inconveniência englobou todos os incidentes relacionados com o aspeto 
tangível da prestação de serviços como: localização; facilidade de acessos; tempo 
aguardado até marcação; etc. Esta categoria foi indicada por 20% dos inquiridos e 
destes, 21,6% indicaram esta como a única razão para trocarem de prestador de 
serviços. 
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Falha de serviço 
 
A falha no serviço foi indicada como a principal causa para o abandono de um prestador 
de serviços, mencionada por 44% dos inquiridos. Esta categoria inclui erros técnicos, 
erros cometidos ou quebras na prestação de serviços e foi indicada por 11% dos 
inquiridos como única categoria, enquanto 33% dos inquiridos indicaram esta categoria 
num conjunto de duas ou mais categorias. 
 
Falha nas interações do serviço 
 
Esta categoria foi definida como falhas durante as interações entre cliente e colaborador 
do prestador de serviço e foi atribuída de acordo com aspetos relacionados com as 
atitudes dos colaboradores. No caso de os colaboradores apresentarem falta de cuidado, 
irresponsabilidade, falta de resposta ou conhecimento, os clientes mudaram de prestador 
de serviços. Esta categoria foi a segunda mais indicada: 9% relataram esta como a única 
causa para trocar de fornecedor, enquanto que 25% apresentaram esta categoria num 
conjunto de duas ou mais categorias, totalizando dessa forma 34% dos inquiridos. 
 
Resposta dos colaboradores face a uma falha no serviço 
 
Esta categoria incluiu incidentes críticos que originaram a mudança de prestador de 
serviços, não sendo a causa o próprio incidente em si, mas sim a forma como os 
colaboradores lidaram incorretamente com a situação. Nesta categoria, foram 
apresentadas situações como respostas relutantes, falha de resposta ou resposta 
inadequada e uma patologia de resposta negativa, onde a responsabilidade do erro é 
imputada ao cliente. Da totalidade dos inquiridos, 17% indicaram esta categoria como 
uma causa para trocarem de fornecedor de serviços. 
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Atração pela concorrência 
 
Nesta categoria foram incluídos os testemunhos que indicaram que a mudança procurou 
um melhor serviço, em vez de ter origem num fornecimento de serviço insatisfatório. 
Esta categoria foi indicada por 10% dos inquiridos, apresentando aspetos como maior 
confiança ou qualidade superior, independentemente do preço ou conveniência. 
 
Problemas éticos 
 
Esta categoria agregou todos aspetos evidenciados pelos inquiridos como ilegalidades, 
imoralidades, insegurança ou outros comportamentos considerados desviantes das 
normas sociais. As respostas dos inquiridos indicaram comportamento desonestos, 
comportamentos intimidantes, práticas inseguras ou pouco saudáveis e conflitos de 
interesse. Esta categoria foi indicada por 7% dos inquiridos. 
 
Mudança involuntária 
 
Nesta categoria foram incluídos todos os relatos que indicaram que a troca de 
fornecedor teve origem num aspeto involuntário a ambos os intervenientes, como a 
deslocalização do fornecedor, mudança de residência, aquisições ou fusões de empresas. 
Nesta categoria foram obtidas 6% de respostas. Os restantes 5% foram catalogadas em 
“outras”, considerando aspetos que apenas foram indicados uma ou duas vezes. 
 
Neste estudo foi possível verificar que estes incidentes podem surgir de forma isolada 
ou em conjunto, gerando assim switching de forma simples ou complexa. Não é 
possível, pelos dados retirados, concluir se existe uma maior incidência sobre um 
switching simples ou complexo por diversos fatores, uma vez que 45% dos inquiridos 
demonstraram ter trocado de fornecedor de serviços face a uma só atitude das 
enunciadas anteriormente, o que significa que 55% dos inquiridos demonstram um 
switching complexo. Neste último conjunto, 36% apresentam um conjunto de dois 
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acontecimentos, onde 15% evidenciam a quebra na prestação de serviços associada a 
uma incapacidade de resolução eficaz do problema ou associada a preço (10%). 
 
Um segundo padrão identificado evidencia falha ocorrida nas interações, associada a 
outro tipo de incidentes como a inconveniência (8%) e preço (7%). No conjunto de 
inquiridos que apresentaram três incidentes, o mais comum foram evidências sobre 
quebra ou falha de serviços e falha ocorrida nas interações, associado à incapacidade de 
resolução eficaz. Assim, é possível verificar que os acontecimentos mais relatados 
prendem-se com a incapacidade de manter o nível serviço, interações inadequadas e 
incapacidade de solucionar rapidamente os problemas. 
 
Nesse sentido, Keaveney (1995) averiguou qual o efeito do “passa palavra” após um 
incidente deste género. Foi possível verificar que 75% das pessoas assumiu contar a 
pelo menos uma pessoa, indicando o fator proximidade como essencial. Estas pessoas 
contaram a familiares, amigos, vizinhos ou colegas de trabalho, enquanto apenas 7% 
expuseram a situação ao fornecedor de serviços. 
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4.7 Valor Percebido 
No seguimento da relação entre instituição e cliente explanada anteriormente, é 
perceptível que a estratégia das organizações que se encontram orientadas para a relação 
devem sustentar a sua gestão baseada no valor percebido pelo cliente, sempre com 
objetivo de levar a cabo uma estratégia relacional de sucesso (Ravald & Grönroos, 
1996; Rust et al., 2000). O primeiro passo consiste em saber qual é o valor percebido na 
realidade, como formam os clientes essas avaliações e como podem ser medidas com 
objetivo de poderem ser usadas como instrumento de gestão. 
Num mercado competitivo, todos os bancos comerciais essencialmente na rede de 
retalho, estão perante desafios permanentes de retenção e captação de novos clientes. 
Neste tema específico, a satisfação e fidelização são um fator crítico de sucesso. Se, por 
um lado, a fidelização é a maior contribuição para um crescimento sustentado, por outro 
lado a satisfação dos clientes é influenciada pela qualidade de serviço que determina o 
valor da instituição percebido nos clientes . De acordo com Rostamy (2009), o valor que 
um banco entrega aos seus clientes pode ser definido ou calculado através do conceito 
de satisfação que, por sua vez, é influenciado pela qualidade. Nesse sentido, a qualidade 
do serviço é um indicador que poderá qualificar o valor da instituição para os clientes (J 
Titko & Lace, 2012). 
Todos as considerações efetuadas sobre criação de valor envolvem contribuições em 
três áreas fundamentais: pessoas, processos e relações. Estas áreas assumem-se como 
fontes de criação de valor de uma instituição, sendo que as pessoas dividem-se por 
internas (colaboradores) e externas (clientes e stakeholders). Os resultados das 
pesquisas efetuadas no terreno sobre gestão de valor realçam a importância dos clientes 
e colaboradores para atingir um crescimento sustentável. 
De fato, 85% dos clientes satisfeitos aumentaram os seus investimentos ou começaram 
a usar mais produtos e serviços. Neste mesmo estudo, foi possível verificar que ao 
longo da sua relação com uma instituição, os clientes fidelizados geram mais 30% a 
70% mais valor do que os clientes comuns (Beaujean, Davidson, & Madge, 2006). Os 
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clientes fidelizados não só adquirem mais produtos e serviços, como também 
apresentam maior tolerância a um maior comissionamento (Beaujean et al., 2006). 
Estando os resultados dependentes da capacidade do banco para captar e reter clientes, 
bem como da intensidade com que se relaciona com esses clientes – considerando ainda 
que o instrumento chave são os colaboradores do banco que interagem com os clientes e 
fazem perceber o valor dos produtos e serviços ao cliente - é extremamente importante 
que se dominem os fatores que afetam o valor percebido pelos cliente e que sejam 
analisadas as diferenças nas perceções entre clientes e colaboradores. 
Numa ótica de gestão de valor e definindo o foco no valor que uma organização 
consegue retirar dos seus clientes, não existe sustentabilidade num mercado competitivo 
quando a organização não compreende o que o seu cliente valoriza (Adrian Payne, Holt, 
& Frow, 2000). Na verdade, os clientes não compram produtos ou serviços, estes 
compram a solução global que inclui o desempenho do produto ou serviço, acesso, 
custo e experiência. 
Os clientes de uma instituição adquirem os seus produtos ou serviços se nesse momento 
estes forem percebidos como tendo o valor mais alto (Kotler, 2009). O valor percebido 
no consumidor é a diferença entre os custos e benefícios, avaliados pelo cliente na 
prospeção de uma oferta. Nesse sentido, e no contexto do setor bancário, o fator chave 
para construir uma vantagem competitiva é a capacidade de um banco fornecer produtos 
e serviços  de grande qualidade  e que cumpram com as necessidades e expectativas dos 
clientes (Ennew & Binks, 1996). De acordo com Abdullah (2010), os bancos que 
excedam a qualidade do serviço poderão definir estratégias de marketing distintivas, 
uma vez que o nível elevado de qualidade do serviço está relacionado com maior 
rentabilidade, retenção de clientes e consequente maior criação de valor. 
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Figura 4 Costumer perceived value (Kotler, 2009)	  
Quando se desenvolve uma abordagem de marketing relacional é essencial que exista 
trabalho sobre o valor percebido para que se retire benefícios da longevidade da relação 
que temos com os clientes, criando, mantendo e incrementando a fidelização e 
participação. Nesse sentido, a literatura explana que no setor da banca o foco deve 
recair sobre três pontos fundamentais: o valor do shareolder  (Walter, 1997); o valor 
dos colaboradores (Adrian Payne, Holt, & Frow, 2000); e o valor percebido pelos 
clientes. Apesar deste tema ser relevante para a banca em geral, este setor tem 
experienciado elevados níveis de insatisfação, essencialmente porque não é claro o que 
o clientes pretendem atualmente (Johnston, 1997). Num contexto em que as instituições 
estão disponíveis para investimentos significativos ao nível tecnológico (CRM, Data 
Warehousing, ...), permitindo identificar o valor de cada cliente, é na utilização destas 
ferramentas e no tratamento da informação de forma eficaz que as instituições 
financeiras poderão aferir sobre o valor percebido (Roig, Garcia, Tena, & Monzonis, 
2006). 
Com intenção de clarificar as diferentes perspectivas e pontos de vista relacionados com 
o valor percebido pelo cliente é importante analisar a literatura disponível, encontrando 
pontos comuns. Em primeiro lugar, está inerente à utilização do produto que se 
diferencia dos valores pessoais ou organizacionais. Em segundo lugar, é algo que 
apenas o cliente pode definir e não pode ser objetivamente quantificado por quem 
vende. Assim, o valor percebido pode ser definido como um trade-off efetuado por parte 
de um cliente numa comparação entre benefícios retirados de um produto, serviço, 
relação e os respetivos sacrifícios ou custos (Teas & Agarwal, 2000; V. Zeithaml, 
1988). 
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Na literatura existente, o conceito de valor percebido pode ser definido a partir  de duas 
abordagens ao nível da dimensão. Numa primeira abordagem, este conceito surge 
definido como uma construção de duas partes: de um lado os benefícios (económico, 
social, e relacional); e, do outro, os custos e sacrifícios (preço, tempo, esforço, risco e 
conveniência) efetuados pelo cliente (Cronin, Brady, & Hult, 2000; Grewal, Monroe, & 
Krishnan, 1998). A componente de benefícios inclui a qualidade percebida do serviço e 
uma série de benefícios psicológicos (V. Zeithaml, 1988). 
A qualidade do serviço é considerada o elemento fundamental e aquele que mais 
diferencia da concorrência (A. Parasuraman & Grewal, 2000). A componente de custos 
ou sacrifícios é formada, em si, por custos financeiros e outros custos como tempo e 
esforço. Nesse sentido, para um cliente adquirir um produto ou adquiri-lo de forma 
repetida deve percecionar valor, seja pela demonstração dos benefícios ou pela redução 
dos sacrifícios, definindo assim um preço que este possa suportar (Dodds, Monroe, & 
Grewal, 1991). 
Numa segunda abordagem, considera-se que o conceito de valor percebido é uma 
construção multidimensional, conforme abordado por Woodruff (1997), De Ruyter et 
al. (1997 e 1998) e Sweenwey e Soutar (2001). Segundo estes autores, o valor incorpora 
uma dimensão funcional definida de acordo com os valores racionais e económicos dos 
indivíduos e uma dimensão afetiva que engloba aspetos emocionais (relacionados com 
sentimentos ou emoções) e sociais do individuo considerando de forma mais 
significativa os padrões de compra de cada cliente. 
Sheth et al. (1991) identificam no conceito de valor percebido cinco dimensões: social; 
emocional; funcional; condicional; e cognitivo. Definem valor funcional como uma 
utilidade percebida sobre os atributos dos produtos ou serviços. O valor emocional 
consiste em sentimentos gerados pela experiência de consumo. O valor social é a 
aceitação ao nível das relações individuais de cada pessoa no seu ambiente social. O 
valor cognitivo é a parte do produto ou serviço com capacidade para surpreender, 
despoletar curiosidade ou satisfazer o desejo de conhecimento. Finalmente, o valor 
condicional refere-se a fatores conjunturais ou situacionais (Sheth & Parvatiyar, 1995).  
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Numa orientação semelhante, De Ruyter et al. (1997) incorporam respostas cognitivas 
(o valor do dinheiro) e componentes afetivas. De acordo com estes autores, o valor 
percebido é constituído por três dimensões. A dimensão emocional mostra a avaliação 
afetiva, a dimensão funcional reflete os aspetos práticos e a lógica é construída da 
qualidade e preço do serviço. 
Num estudo mais recente Sweeney e Soutar (2001) não consideraram relevante as 
dimensões condicionais e cognitivas, reduzindo assim o número de dimensões para três: 
funcional, social e emocional. Na dimensão funcional incluíram fatores como o preço 
(valor do dinheiro), qualidade (qualidade percebida e diferença esperada) e versatilidade 
(flexibilidade e aplicação prática do produto). A dimensão social e emocional são 
representadas pelo conjunto de intangíveis que afetam a relação. 
Assim, globalmente, é possível verificar na literatura disponível que os autores 
dedicados ao tema concordam com a possibilidade de diferenciação em duas dimensões, 
uma de carácter funcional e outra de carácter emocional ou afectivo. 
De fato, Roig et al.  (2006) demonstraram que o valor percebido tem carácter 
multidimensional e que é caracterizado: pelo valor funcional das instalações ou 
estabelecimento; pelo valor funcional dos colaboradores; pelo valor funcional do 
serviço; pelo valor funcional do preço; e pelo valor emocional e social. Neste estudo, 
efetuado no setor da banca de retalho, foi possível diferenciar dimensões funcionais e 
afectivas, bem como medir o valor percebido pelo cliente e que incorpora não só 
características funcionais ou utilitárias mas também aspetos afetivos representados por 
questões emocionais e sociais.  
A correlação mais elevada verificou-se entre o valor do serviço (qualidade) e o valor 
emocional, por outro lado a correlação mais baixa registou-se entre o valor funcional e o 
valor do preço. Ainda neste estudo, Roig et al.  (2006) procuraram validar uma escala 
formativa, incorporando o valor percebido de uma aquisição como variável dependente 
no modelo. Dessa forma, determinaram que o valor percebido é formado pelas seis 
dimensões abordadas e que, por ordem de importância, surge simultaneamente: em 
primeiro lugar, o valor funcional do contato com colaboradores e o valor emocional; em 
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seguida, surge o valor funcional do serviço prestado, o valor funcional do preço, o valor 
funcional do estabelecimento; e, por último, o valor social. 
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5 Metodologia 
5.1 Definição do problema e objetivos do estudo 
Na revisão bibliográfica desenvolvida, foi possível identificar discussões sobre a 
relevância do tema, motivações do cliente para abandonar uma instituição, modelos de 
análise, sistemas de gestão e métodos de previsão. Nestes estudos, os autores 
recorreram a tipos diferentes de metodologia como análise de case studies,  (Ahmad & 
Buttle, 2002), entrevistas (Beerli et al., 2004) e a dados históricos (Geetha & Kumari, 
2012), mas, de fato, encontra-se uma linearidade na utilização de questionários 
(Chimote & Srivastava, 2011; Coviello & Joseph, 2012; Svendsen, 2013), sendo que 
estes são os que mais se aproximam dos objetivos e problemática desta investigação, 
acrescido a que nenhum destes estudos foca a realidade do setor da banca de retalho em 
Portugal. 
O desenvolvimento deste método, envolvendo um questionário estruturado é de fácil 
implementação, permite obter dados fiáveis, uma vez  que as respostas estão confinadas 
às alternativas disponibilizadas. Finalmente, a utilização deste método permite uma 
recolha e análise de dados relativamente simples. Para o tema deste estudo, terá de ser 
considerada uma desvantagem na utilização deste método o fato de os inquiridos 
poderem ser incapazes ou não pretenderem fornecer a informação desejada, 
considerando a utilização de questões sobre fatores motivacionais. Para além disso, as 
questões estruturadas contemplando respostas fixas pode resultar na perda de validade 
de certas questões relacionadas com crenças ou sentimentos (Malhotra, 2004). 
Assim, pretende-se estudar o fenómeno do churn no sector da banca de retalho e a sua 
dimensão em Portugal, identificando para isso as motivações mais importantes e o perfil 
de quem o faz, procurando: 
- Delinear o perfil demográfico do cliente churner 
- Identificar as causas associadas ao churn 
- Analisar distinção de causas entre clientes churners e não churners 
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Figura 5 Objetivo do estudo 
Fonte: Elaboração própria 
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5.2 Modelo e Hipóteses de Pesquisa 
Da revisão de literatura desenvolvida, foram identificadas diversas causas que estão na 
origem do fenómeno do churn. A relevância das causas identificadas é também 
considerada de forma distinta pelo conjunto de autores, assentando essa distinção em 
critérios de precedência em temas como a qualidade e satisfação de clientes.  
Para além de critérios internos, é necessário considerar fatores externos como o 
aumento de competição entre bancos, entrada de novos players, a pressão pela inversão 
de resultados, a fase madura em que se encontra o setor e a regulamentação em vigor. 
Dessa forma, a figura 3.2 apresenta de forma estruturada o perfil e as diferentes 
motivações do cliente recolhidas na revisão bibliográfica. 
 
  
 
	  
Figura 6 potenciais causas de churn 
Fonte: Elaboração própria 
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Hipóteses 
Ao longo da revisão bibliográfica foi possível listar fatores que influenciam um cliente 
a abandonar a relação que detém com um banco e, assim, foi possível formular as 
seguintes hipóteses: 
ü H1: Os clientes insatisfeitos apresentam maior probabilidade de mudarem de 
instituição bancária. 
Ao longo da revisão bibliográfica foi possível identificar o critério satisfação enunciado 
pela generalidade dos autores. A satisfação do cliente com a instituição bancária é 
condicionada aos diversos componentes que compõem o serviço e pode ser classificada 
como um intervalo entre a perceção das expectativas dos clientes e a realidade (V. a. 
Zeithaml et al., 1993), pelo que quanto mais satisfeitos estiverem, menor será a 
probabilidade de mudarem de instituição bancária (Beerli et al., 2004; Coyles & Gokey, 
2005; Jelena Titko & Lace, 2010; Yang & Peterson, 2004). 
ü H2: Os clientes que registam maior perceção de barreiras, evidenciam menor 
probabilidade de mudarem de instituição bancária. 
Na bibliografia analisada é possível identificar que a questão de mudança de  instituição 
bancária é uma realidade dos consumidores. Colgate e Lang (2001) apresentam um 
estudo em que 41% dos inquiridos equacionou mudar de instituição bancária a qualquer 
momento da relação e 22% apresentaram essa questão no último ano. De fato, esta é 
uma questão que não resulta efetivamente numa mudança. Esta ausência de mudança 
tem origem em barreiras como a apatia, negatividade, relação ou recuperação do serviço 
(Beerli et al., 2004; Colgate & Lang, 2001; Jones et al., 2002). 
ü H3: A idade de um cliente condiciona o grau de inércia de mudança de banco. 
A idade de um cliente posiciona esse mesmo indivíduo num determinado momento do 
ciclo de vida, caracterizado por argumentos como grau de dependência financeira, 
autonomia de decisão, estabilidade familiar ou vínculo profissional. Na bibliografia 
analisada o atributo idade é considerada relevante (Colgate & Hedge, 2001; Svendsen, 
2013). 
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ü H4: A antiguidade de um cliente ao seu banco principal condiciona o grau de 
inércia de mudança de banco. 
ü H5: A antiguidade de um cliente ao seu banco principal condiciona a tendência 
em mudar de banco. 
A antiguidade dos clientes não é uma dimensão fundamental na caracterização de uma 
relação. Esta abordagem relacional indica que um cliente que mantenha a relação com o 
seu banco por um período mais longo terá uma menor propensão à mudança para outra 
instituição uma vez que se encontra seguro com essa mesma relação não pretendendo 
qualquer alteração (Proença, Silva, & Fernandes, 2010).  
5.3 Metodologia 
A metodologia de investigação é uma estrutura a seguir, indicando a organização e 
detalhando o estudo realizado. Este estudo será essencialmente conclusivo, 
considerando que vai testar hipóteses e analisar relações para tomada de decisão 
(Malhotra, 2004). 
Os trabalhos desenvolvidos de forma conclusiva podem ser agrupados em descritivos 
ou causais. Neste caso específico, a pesquisa e o trabalho desenvolvidos são 
essencialmente causais, uma vez que se pretende descrever as motivações dos clientes 
bancários para a mudança de instituição bancária, ou seja, para o churn, sem qualquer 
intenção de interferir ou modificar a realidade e onde o principal objetivo é obter 
evidências a respeito das relações existentes entre causa e efeito (Malhotra, 2004). 
Considerando a bibliografia existente e explorada ao longo deste trabalho, a 
metodologia utilizada seguiu exemplos da literatura existente que utilizou a aplicação de 
questionários para incidir sobre a temática em estudo. Na bibliografia estudada, 
surgiram outros métodos de investigação como estudos de caso, mas uma vez que o 
trabalho desenvolvido pretende assumir um caráter analítico, justifica-se a opção de 
questionário. Deste modo, é possível recolher uma quantidade significativa de 
informação sobre uma amostra retirada de uma população de dimensão considerável 
alcançando, assim, a possibilidade de examinar as relações entre as variáveis em estudo. 
Previamente à elaboração e aplicação do questionário, foi desenvolvida uma pesquisa 
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bibliográfica sobre as metodologias utilizadas e conclusões obtidas, por forma a 
estruturar o objeto da análise e validar as sugestões identificadas noutros países e as 
suas relações com as hipóteses formuladas. Em alguma da bibliografia analisada, foi 
possível verificar uma metodologia recorrendo a entrevistas com gestores de 
instituições financeiras para complementar a análise quantitativa obtida através de 
questionários, possibilitando a construção do processo de fidelização (Lewis & Soureli, 
2006). Neste estudo, o principal objetivo prende-se com a classificação e identificação 
do cliente churner, percebendo as suas motivações para trocar de instituição bancária. 
Para isso, o cliente foi considerado como foco do estudo (Bloemer & Ruyter, 1998; 
Caruana, 2002; Jelena Titko & Lace, 2010). 
	  
Figura 7 Esquema para desenvolvimento de metodologia 
Fonte: Elaboração própria 
	  
O questionário foi desenvolvido e aplicado com a preocupação de sistematizar o 
processo de recolha dos dados através da formalização de perguntas, perguntas estas   
elaboradas de uma forma pré determinada e estruturada, tornando o processo direto 
(Malhotra 2004). Esta é uma das fases mais importantes de uma investigação, porque é 
através deste questionário que se obtêm as informações desejadas dos inquiridos, 
através de um conjunto de questões que lhes são colocadas (Malhotra, 2004). O 
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questionário desenvolvido no âmbito desta investigação (Anexo 1) teve como principal 
objetivo apurar as características sócio demográficas e as principais motivações de um 
cliente para abandonar uma instituição financeira. 
Ao nível da escala utilizada e à semelhança da metodologia utilizada em estudos 
similares, foi utilizada uma escala de Likert de cinco pontos, sendo que 1 indica um 
desacordo total e 5 um acordo total. 
Por norma, os questionários incluem vários tipos de perguntas como perguntas abertas, 
semi-abertas ou fechadas. De forma a padronizar o processo de recolha de dados, as 
perguntas colocadas foram do tipo fechado ou semi-aberto, de forma pré-determinada 
tornando assim o processo direto (Malhotra, 2004). Tal permitiu incluir apenas as 
questões relevantes e possibilitou uma maior facilidade de codificação das respostas. 
O questionário foi aplicado online, com recurso a e-mail. Nesse e-mail enviado a 
titulares de contas bancárias, maiores de 18 anos, foi desenvolvido um convite à 
participação, disponibilizando o link para a página web do questionário.  Este 
questionário foi repartido em duas partes, permitindo diferenciar as questões colocadas 
para identificar “quem” e “porquê”. A primeira parte incide sobre a caracterização dos 
inquiridos e a segunda parte sobre as motivações que podem levar um cliente a 
abandonar uma instituição bancária. Para validação do questionário, relativamente à 
clareza, redundâncias ou lacunas, foi desenvolvido um pré-teste a dez pessoas 
escolhidas por conveniência. 
A técnica de amostragem utilizada não foi probabilística, mas sim de conveniência. 
Mesmo perante a desvantagem de poder ser considerada como “oportunista” dado os 
seus elementos poderem não ser representativos da população, trata-se de um método de 
investigação de maior facilidade de aplicação relativamente a um estudo realizado num 
curto espaço de tempo. Assim, este questionário desenvolvido a mais de 200 pessoas 
decorreu entre 21 de Julho e 1 de Setembro de 2014. 
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6 Análise de resultados 
Neste capítulo apresenta-se a análise e discussão da informação recolhida neste estudo. 
A presente análise estatística foi conduzida com o software SPSS Statistics (ver. 22, 
IBM SPSS Chicago, IL), onde, sempre que necessário, se considerou uma probabilidade 
de erro de tipo I de exatamente 5% (α = 0,05) e percentagens aproximadas às unidades. 
Os valores de prova e os valores para as estatísticas de teste invocados ao longo do 
presente texto encontram-se devidamente legitimados no Anexo 2. 
6.1 Análise fatorial 
 
A estrutura relacional dos scores das questões de resposta ordinal (escala de Likert) 
presentes no questionário foi avaliada por uma análise fatorial exploratória2 (com 
extração dos fatores pelo método das componentes principais seguida de uma rotação 
Varimax). 
Os fatores comuns retidos foram aqueles que apresentaram um valor-próprio superior à 
unidade, em consonância com o Scree Plot e a percentagem de variância retida. 
Em relação aos pressupostos da correta aplicação da análise fatorial, obtivemos uma 
medida de adequabilidade e validade da extração de fatores (KMO=0,877), 
representando este valor uma recomendável da análise fatorial classificada em “boa” 
(Maroco, 2011).  
No teste de esfericidade de Bartlett, rejeitamos a hipótese de as variáveis terem 
correlações nulas (p_value<0,001), o que em conjunto com o que se disse no parágrafo 
anterior, não coloca em causa a legitimidade dos resultados da análise fatorial. 
Nesse sentido, e de acordo com a regra do valor-próprio superior à unidade e com o 
Scree plot, a estrutura relacional das questões em causa é explicada por três fatores 
latentes que explicam cerca de 76% da variância total. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
2	  Desconhecemos a estrutura latente ao conjunto de questões/variáveis inicial pelo que a técnica é 
designada de “exploratória”.	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O quadro seguinte contém os pesos fatoriais da cada questão nos três fatores retidos 
(omitem-se pesos fatoriais inferiores a 0,400)3: 
 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
3 0,400 é um valor abaixo do qual o peso de uma variável num fator é quase irrelevante	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Tabela 5 Análise fatorial 
Em relação ao fator 1 este vai ser constituído por questões que têm os maiores pesos 
fatoriais e que estão de alguma forma relacionadas com o grau de identificação com o 
banco, vivência com os pais e restantes elementos familiares e/ou da sociedade. As 
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questões “Sou um cliente fidelizado ao meu banco principal “, “Eu não troco de banco 
porque valorizo o meu banco principal “, “Recomendo o meu banco principal a amigos 
ou familiares “, “O meu banco principal apresenta produtos/serviços adequadas as 
minhas necessidades “, e “O meu banco principal percebe as minhas necessidades “ 
podem aferir então o grau de identificação do cliente com a oferta do banco. 
O fator 2 claramente é constituído por questões relacionadas com o grau de satisfação 
com o atendimento proporcionado pelos funcionários do banco aos inquiridos. 
As questões “O meu banco presta-me um serviço distinto e personalizado “, “O meu 
banco presta-me o serviço corretamente e ao 1º pedido “, “Os colaboradores do meu 
banco são competentes “ e “Os colaboradores do meu banco demonstram 
disponibilidade para resolver qualquer assunto” estão bem representados nesse fator. 
No fator 3 são as questões “Mudar para outro banco envolve esforço para análise de 
informação” e “Mudar para outro banco envolve muito risco para perceber se a nova 
instituição me vai satisfazer globalmente” que têm os maiores pesos, estando estas 
questões relacionadas com o grau de inércia do processo de procura de outros bancos. 
Para cada um destes conjuntos de questões agrupados é necessário formalizar uma 
variável explicita que possa aferir o fator em causa. Nesse sentido foram computadas 
três variáveis (pela média aritmética dos scores correspondentes a cada fator) que vão 
constituir os três fatores enunciados, não esquecendo a verificação da normalidade de 
todas as distribuições das questões que deram origem ao fator, pois é esperado que não 
se afastem muito de uma distribuição normal sob pena de as “médias” obtidas na 
verdade sejam ilegítimas4.  
Nesse sentido conduziram-se os usuais testes de normalidade (teste de Kolmogorov-
Smirnov5) sendo que nenhuma variável que serviu para a computação dos fatores 
considerados foi considerada aproximadamente normal (p_value <0,001 para todos os 
onze testes). 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  4	  A soma de variáveis ordinais é uma variável com métrica compatível com estrutura de variável 
quantitativa apenas se as parcelas dessa soma seguirem uma distribuição aproximadamente Normal.	  5	  Onde sob a hipótese nula se tem a normalidade da distribuição em estudo.	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A computação das variáveis nos moldes descritos resulta numa limitação para 
posteriores inferências (necessárias no presente estudo, no campo da testagem de 
hipóteses) configurando esta situação uma limitação ao presente estudo. 
Podemos agora, e antes de computarmos as variáveis/fatores explícitos, avaliar a 
consistência interna/fiabilidade (via alfa de Cronbach6) dos instrumentos de medida dos 
fatores definidos: 
 
A fiabilidade e consistência interna dos instrumentos usados não é colocada em causa 
em nenhum caso dado que a estimativa da fiabilidade é na pior das hipóteses (fator 3) 
razoável. 
Em nenhum instrumento a remoção de itens conduziria a uma maior fiabilidade pelo 
que se deixou estar os fatores tal como foram formalizados antes desta análise de 
consistência/fiabilidade. 
Posto isto, e aceitando como fatores os três que foram idealizados, procedeu-se à 
computação dos mesmos nos moldes descritos anteriormente, ficando a base de dados 
atualizada com três novas variáveis (correspondentes aos fatores). 
Desenvolvida a análise fatorial, podemos passar à análise das hipóteses definidas. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  6	  Mede, de 0 a 1, a fiabilidade de um instrumento do tipo prova/questionário. Valores que não excedam 
0,7 são indicadores de fraca fiabilidade do instrumento usado. Valores acima de 0,8 indicam boa 
fiabilidade, como descrito em Hill (2008).	  	  	  
Instrumento usado Nº de itens 
Alfa de 
Cronbach 
Estimativa de 
fiabilidade 
Fator “Grau de identificação com o banco” 5 0,906 Excelente 
Fator “Grau de satisfação com o 
atendimento proporcionado pelos 
funcionários do banco” 
4 0,883 Boa 
Fator “Grau de inércia na procura de 
outros bancos” 
2 0,759 Razoável 
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6.2 Análise hipóteses 
 
H1: Os clientes insatisfeitos apresentam maior probabilidade de mudarem de instituição 
bancária. 
H2: Os clientes que registam maior perceção de barreiras, evidenciam menor 
probabilidade de mudarem de instituição bancária. 
H3: A idade de um cliente condiciona o grau de inércia de mudança de banco. 
H4:A antiguidade de um cliente ao seu banco principal condiciona o grau de inércia de 
mudança de banco. 
H5: A idade de vinculação de um cliente ao seu banco principal condiciona a tendência 
Todas as hipóteses elencadas pressupõem a explicitação de variáveis que afiram 
determinadas características.  
Assim sendo, e para aferir a insatisfação dos clientes, podemos usar as variáveis que 
medem os fatores 1 e 2 pois constituem pelo menos duas dimensões da 
satisfação/insatisfação de um cliente para com o seu banco: a dimensão da satisfação 
com aquilo que o banco representa (fator 1) e satisfação com o atendimento (fator 2). 
A predisposição (ou tendência) para mudar de banco pode ser aferida pela variável 
ordinal “Em algum momento, pensei em mudar de banco principal?”. 
A perceção de barreiras para uma mudança de banco pode ser aferida pelo fator 3. 
Hipótese 1 
Nesse sentido conduzir-se-á um teste de significância estatística para o coeficiente de 
correlação (de Spearman7) entre a variável que mede a tendência para a mudança e cada 
uma das variáveis que afere a satisfação com o banco. 
H0: A dimensão i da satisfação dos clientes com um banco não está correlacionada com 
a tendência dos primeiros mudarem de banco. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
7	  Em detrimento do coeficiente de Pearson dado que uma das variáveis é ordinal. 
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H1: A dimensão i da satisfação dos clientes com um banco está negativamente 
correlacionada com a tendência dos primeiros mudarem de banco. 
O quadro seguinte contém as estimativas dos coeficientes pretendidos e a sua 
significância estatística: 
	  
Tabela 6 Correlação entre a variável que mede a tendência para a mudança de banco e cada uma das 
variáveis que afere a satisfação com o banco 
Os coeficientes estimados são negativos e com relevância estatística, isto é, a menos de 
5% de probabilidade de erro: 
• o aumento do grau de satisfação/identificação de um cliente para com o banco é 
acompanhado pelo decréscimo8 (moderado9) do grau de predisposição para o 
primeiro sair do segundo. Este efeito é estatisticamente relevante (r = - 0,336; 
p_value10 <0,001); 
 
• o aumento do grau de satisfação de um cliente com o atendimento do seu banco é 
acompanhado pelo decréscimo (ténue11) do grau de predisposição para o primeiro sair 
do segundo. Este efeito é estatisticamente relevante (r = - 0,170; p_value = 0,004). 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
8 Sinal negativo da estimativa indica uma relação “inversa” entre as variáveis. 
9 Valor absoluto do coeficiente situa-se entre 0,25 e 0,5 
10 Teste unilateral esquerdo. 
11 Valor absoluto do coeficiente não excede 0,25.	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Como complemento, a análise aos diagramas seguintes (Boxplot’s) sugere o 
seguinte: quanto maior o nível de insatisfação maior a predisposição/tendência para a 
mudança. 
	  
Figura 8 Boxplot 
Hipótese 2 
Conduzir-se-á um teste de significância estatística para o coeficiente de correlação (de 
Spearman) entre a variável que mede a tendência para a mudança e a variável que afere 
a perceção de barreiras para essa mesma mudança: grau de inércia na procura de outros 
bancos (fator 3). 
H0: O grau de inércia na procura de outros bancos não está correlacionada com a 
tendência de se mudar de banco. 
H1: O grau de inércia na procura de outros bancos está negativamente correlacionado 
com a tendência de se mudar de banco  
O quadro seguinte contém a estimativa do coeficiente pretendido e a sua significância 
estatística: 
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Tabela 7 Correlação entre o grau de inércia na procura de outros bancos e a tendência para mudar de 
banco 
Não há evidência estatística que sustente uma associação linear entre o grau de “inércia” 
na procura de outros bancos e a predisposição para mudar de banco (r = - 0,077; 
p_value12 =0,116). 
Hipótese 3 
Vão ser usadas duas abordagens para estudar o eventual condicionamento da idade do 
cliente sobre o grau de inércia de mudança de banco, podendo dessa forma ser 
considerado a existência de duas sub-hipóteses da hipótese A: 
1) A faixa etária do cliente é um fator de variação do grau de inércia de 
mudança de banco; 
2) Existe correlação positiva entre a idade do cliente e o grau de inércia de 
mudança de banco. 
 
Abordagem 1: 
Em relação à primeira abordagem consideramos quatro faixas etárias: antes dos 30 
anos; 30 aos 44 anos; 46 aos 59 e mais de 60 anos. 
 
A razão da escolha destas quatro faixas prende-se com plausíveis características das 
mesmas em relação à sua constituição, a saber: clientes ainda com alguma insegurança 
em relação ao vinculo laboral e/ou recursos económicos escassos em relação a outros 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
12 Teste unilateral esquerdo.	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clientes mais velhos; clientes na sua maioria com vínculo laboral seguro e com maiores 
recursos monetários que os clientes da faixa etária anterior; clientes eventualmente com 
vínculo laboral seguro, teoricamente menos propensos à mudança e clientes em situação 
de proximidade a uma fase da vida menos ativa (reforma, aposentação, etc) 
respetivamente.  
O gráfico de barras seguinte apresenta a distribuição dos clientes por faixa etária 
considerada: 
 
Figura 9 Gráfico de barras – distribuição por faixa etária	  
Conduzir-se-á uma ANOVA13 fatorial. Os pressupostos da sua aplicação foram 
testados14 e devidamente validados. 
O gráfico seguinte (gráfico de médias) permite observar as diferenças registadas na 
amostra. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
13 Onde sob a hipótese nula se tem a igualdade dos valores médios do graus de inércia entre quatro grupos 
de clientes (partição dada pelo fator “faixa etária”). 
14 Normalidade dos dados (teste de K-S) e homogeneidade das variâncias (teste de Levene) cujos 
resultados estão em anexo.	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Figura 10 Gráfico de médias	  
Contudo as diferenças não foram estatisticamente relevantes (F=0,889 e 
p_value=0,447). 
Isto é, não se pode por de parte a ideia de a faixa etária nos moldes em que foi 
considerada, não condicionar os valores (médios) do grau de inércia de mudança de 
banco por parte dos clientes. 
Ou de outra forma, na repetição da experiência poderíamos nem sequer observar 
diferença nos níveis de inércia nos diferentes grupos de clientes – é isto a consequência 
de as diferenças não serem estatisticamente relevantes ou significantes.  
 
Abordagem 2: 
 
Para averiguar a significância estatística do coeficiente de correlação linear entre a 
idade de um cliente e o grau de inércia na mudança de banco foi conduzido um teste de 
hipóteses estabelecido por: 
 
H0: O coeficiente de correlação entre as duas variáveis é nulo 
H1: O coeficiente de correlação entre as duas variáveis é positivo 
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O quadro seguinte contém a estimativa do coeficiente pretendido e a sua 
significância estatística: 
	  
Tabela 8 Estimativa do coeficiente 
Não há evidência estatística que sustente uma associação linear entre o grau de “inércia” 
na procura de outros bancos e a idade do cliente (r = - 0,017; p_value15 =1-
0,399=0,601). 
 
Ou seja, em nenhuma das abordagens a idade do cliente se revestiu de fator 
condicionador do grau de inércia na mudança de banco por parte dos clientes. 
 
Hipótese 4 e 5 
Em ambas as hipóteses se pretende determinar a significância estatística dos 
coeficientes de correlação entre os pares de variáveis (antiguidade, grau de inércia) e 
(antiguidade, tendência em mudar de banco). 
 
No “caso B” esperamos que o sinal do coeficiente seja positivo e no caso C esperamos 
que o sinal do coeficiente seja negativo. 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
15 Teste unilateral direito 
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Tabela 9 Correlação entre antiguidade; inércia e antiguidade; tendência de mudar de banco 
Se no primeiro caso não há evidência estatística que sustente uma associação linear 
entre o grau de “inércia”  e antiguidade ao banco principal (r = - 0,004; p_value16 
=0,478) o mesmo já não se pode afirmar em relação ao segundo caso. 
 
A menos de 5% de probabilidade de erro, existe correlação negativa (ténue) e 
estatisticamente relevante (r = - 0,236; p_value17< 0,001) entre a idade de vinculação 
de um cliente ao seu banco principal e a tendência em mudar de banco.  
 
À medida que a idade de vinculação aumenta, o grau de tendência para mudar de banco 
diminui (de modo ténue). 	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
16 Teste unilateral à direita. 
17 Teste unilateral à esquerda.	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6.3 Análise clusters 
 
De forma a poder estabelecer agrupamentos de clientes com características distintas em 
determinadas variáveis de interesse foi conduzida uma análise de clusters. 
De entre vários métodos passiveis de aplicação ao presente estudo escolheu-se o método 
de dois passos (two step clusters). 
Este método assenta então, tal como o nome sugere, na aplicação de dois 
procedimentos. O primeiro onde os clientes são agrupados em pré-clusters, pré-clusters 
estes que serão vistos e tratados como “clientes-tipo”. No segundo procedimento onde é 
usado um algoritmos do tipo hierárquico para agrupar os novos casos (pré-clusters) em 
clusters “definitivos”. 
Procedemos à obtenção dos clusters especificando as variáveis categóricas e as 
variáveis contínuas, a medida de distância (log-likelihood), o número de clusters 
(automático pois não temos uma estimativa inicial) e o critério de formação de clusters 
(BIC): 
Após as especificações anteriores procedeu-se, via SPSS, à obtenção dos clusters. 
A aplicação do método resultou no estabelecimento de dois clusters (de qualidade18 
pobre mas muito próxima de níveis razoáveis) cujas características diferenciadoras 
estão apresentadas por ordem decrescente de importância (leitura vertical no quadro): 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
18 A qualidade de agrupamento de clientes foi aferida pela medida de coesão e separação a que 
corresponde, neste caso, a um nível “poor”. 
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Tabela 10 Qualidade do agrupamento 
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Tabela 11 Clusters 
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De acordo o quadro anterior vamos caracterizar os clusters obtidos em relação às 
diferenças das variáveis mais determinantes na formação dos mesmos: 
O segundo cluster (o de maior dimensão) (n=76;69%) é caracterizado por clientes 
relativamente “jovens” (média=36,42 anos), com ligação mais ou menos recente ao seu 
banco principal (média=11,70 anos), quadros médios (em cerca de 28% dos casos), cuja 
habitação tem credor (em cerca de 28% dos casos), sobretudo solteiros (em cerca de 
38% dos casos), que pensaram mudar de banco há mais de 6 meses (em cerca de 41% 
dos casos), que têm na imagem e credibilidade do banco a razão de uma eventual 
mudança de banco (em cerca de 40% dos casos), maioritariamente do sexo masculino 
(em cerca de 61%), menos identificados e satisfeitos com o seu banco principal 
(média=3,14) e com maior grau de inércia na procura de outras instituições 
(média=3,69) em relação aos clientes do cluster seguinte. 
O primeiro cluster (o de menor dimensão) (n=35;32%) é caracterizado por clientes não 
jovens (média=52,71 anos), com um vínculo mais antigo ao seu banco principal 
(média=25,00 anos), quadros superiores (em cerca de 74% dos casos), com habitação 
própria (em cerca de 63% dos casos), casados na sua maioria (em cerca de 71% dos 
casos), que nunca pensaram mudar de banco (em cerca de 51% dos casos), que têm na 
qualidade da oferta/soluções financeiras que o banco oferece a razão de uma eventual 
mudança de banco (em cerca de 49% dos casos), maioritariamente do sexo feminino 
(em cerca de 54%), ligeiramente mais identificados e satisfeitos com o seu banco 
principal (média=3,36) e com grau de inércia na procura de outras instituições 
ligeiramente inferior em relação aos clientes do cluster anterior (média=3,54). 
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Anexo 1 – Questionário 
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Anexo 2 
Análise	  Fatorial	  (Método	  das	  componentes	  principais,	  com	  rotação	  Varimax):	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  Testes	  de	  K-­‐S	  (normalidade	  das	  distribuições):	  
	  	  	  	  
	   88	  
	  	  	  Análise	  da	  consistência	  interna	  (Alfa	  de	  Cronbach):	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Testes	  à	  normalidade	  do	  grau	  de	  inércia	  na	  mudança	  de	  banco:	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Em relação à normalidade dos dados ela foi posta em causa pelo teste de K-S 
(p_value’s excederam o valor de significância em todos os casos). No entanto, e como 
referido em Maroco (p.189) a legitimidade da aplicação da ANOVA não conduz a 
problemas sempre que o valor absoluto dos coeficientes ku e sk não exceda 10 e 3 
respetivamente (e foi o que aconteceu). 
Em relação à homogeneidade das variâncias não houve razões para a colocar em 
causa (p_value = 0,674). 
 
ANOVA: 
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